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Fala-se em clima organizacional para se referir às influências do 
ambiente interno de trabalho sobre o comportamento humano. 
Portanto, trata-se do conjunto de percepções dos empregados sobre 
diversos aspectos da organização, tais como: orientação das tarefas, 
pressão no trabalho; inovação e conforto físico, entre outros. Esse 
estudo se justifica pela importância de se avaliar a cultura 
organizacional de uma empresa que se encontra há mais de trinta 
anos no mercado e que se tornou a maior rede de franquias de 
perfumaria e cosméticos do país. O estudo tem por objetivo geral 
verificar como os funcionários avaliam a cultura organizacional de 
três lojas franqueadas de O Boticário e, por objetivos específicos, 
identificar a qualidade do clima organizacional em que a empresa 
selecionada se encontra; observar as possíveis relações entre o clima 
organizacional e a qualidade do atendimento oferecido ao público; e 
avaliar de que forma o clima organizacional se reflete no trabalho dos 
atendentes. 
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O clima organizacional ainda constitui uma 
temática recente, principalmente, no que diz 
respeito à sua influência na qualidade do 
atendimento prestado aos clientes, bem como 
da satisfação dos funcionários. 
 
Fala-se em clima organizacional para se referir 
às influências do ambiente interno de trabalho 
sobre o comportamento humano. Portanto, 
trata-se do conjunto de percepções dos 
empregados sobre diversos aspectos da 
organização, tais como: orientação das tarefas, 
pressão no trabalho; inovação e conforto físico, 
entre outros.  
 
Clima organizacional é um conceito importante 
para se compreender o modo como o contexto 
do trabalho afeta o comportamento e as 
atitudes das pessoas neste ambiente, sua 
qualidade de vida e o desempenho da 
organização (MARTINS, 2008). 
 
Esse estudo se justifica pela importância de se 
avaliar a cultura organizacional de uma empresa 
que se encontra há mais de trinta anos no 
mercado e que se tornou a maior rede de 
franquias de perfumaria e cosméticos do país.  
 
O estudo tem por objetivo geral verificar como 
os funcionários avaliam a cultura organizacional 
de três lojas franqueadas de O Boticário e, por 
objetivos específicos, identificar a qualidade do 
clima organizacional em que a empresa 
selecionada se encontra; observar as possíveis 
relações entre o clima organizacional e a 
qualidade do atendimento oferecido ao público; 
e avaliar de que forma o clima organizacional se 
reflete no trabalho dos atendentes. 
 
Revisão da Literatura 
 
Observa-se que a própria utilização do termo 
“clima” no meio empresarial para designar o 
“ambiente organizacional”. De acordo com 
Oliveira (1995, p. 15) essa expressão só 
começou a ser usada após a década de 1930, 
quando é possível encontrá-lo implicitamente 
no experimento de Hawthorne da Escola de 
Relações Humanas, “provavelmente o 
experimento de Hawthorne foi a primeira 
ocasião em que o clima interno, como o 
misterioso dragão do Lago Ness, botou a cabeça 
para fora e permitiu ser fotografado por 
alguém. 
 
Clima organizacional é definido por Luz (1995, p. 
5) como “a qualidade ou propriedade do 
ambiente organizacional que é percebida ou 
experimentada pelos membros da organização e 
influencia o seu comportamento”. 
 
Para Champion (1988), o clima organizacional 
constitui as impressões que os funcionários têm 
do ambiente de trabalho, ainda que não se 
tenha uma opinião unânime, o clima espelha o 
comportamento organizacional. De certa forma, 
reflete as peculiaridades de uma organização, 
tais como valores, crenças e atitudes que 
influenciam diretamente na forma como as 
pessoas se relacionam no ambiente de trabalho. 
 
A esse respeito, Maximiano (2000, p. 107) 
afirma que o clima é representado pelos 
“conceitos e sentimentos que as pessoas 
partilham a respeito da organização e que 
afetam de maneira positiva ou negativa sua 
satisfação e motivação para o trabalho”. 
Complementando tais afirmações tem-se que o 
clima afeta o comportamento organizacional, 
que por sua vez afeta o próprio desempenho 
dos negócios.  
 
Segundo Luz (1995 apud HERNANDEZ; MELO, 
2003), tem-se o estabelecimento de um clima 
bom quando há predominância de atitudes 
positivas (alegria, confiança, dedicação, 
satisfação e motivação) no ambiente de 
trabalho, enquanto um clima ruim ocorre 
quando variáveis organizacionais e/ou 
ambientais afetam negativamente os 
funcionários, gerando tensões, discórdias, 
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A metodologia refere-se à explicação do tipo de 
pesquisa, do instrumental utilizado, do tempo 
previsto, da equipe de pesquisadores e da 
divisão do trabalho, das formas de tabulação e 
tratamento dos dados. 
 
De acordo com Cervo e Bervian (2002, p. 23), 
 
Em seu sentido mais geral, o método é a ordem 
que se deve impor aos diferentes processos 
necessários para atingir um certo fim ou um 
resultado desejado. Nas ciências entende-se por 
método o conjunto de processos empregados na 
investigação e na demonstração da verdade.   
 
Esse estudo foi desenvolvido pelo método de 
estudo de caso que, de acordo com Gil (2002, p. 
54) “consiste no estudo profundo e exaustivo de 
um ou poucos objetos, de maneira que permita 
seu amplo e detalhado conhecimento”. 
 
A pesquisa foi realizada em três lojas de uma 
empresa que atua no ramo de comércio 
varejista de perfumaria e cosmético, ou seja, de 
Marialva, Mandaguari e Paiçandu.   
 
Por meio da pesquisa, buscou-se verificar a 
percepção dos funcionários com relação ao 
clima organizacional, utilizando para tanto um 
instrumento de pesquisa constituído por um 
questionário validado por Martins (2008), 
denominado de Escala de Clima Organizacional 
(ECO). 
 
A ECO é uma escala multidimensional, composta 
por cinco fatores, construída e validada com o 
objetivo de avaliar a percepção do trabalhador 
sobre várias dimensões do clima organizacional.  
 
Por ser a ECO uma escala composta por cinco 
fatores, seus resultados devem ser apurados por 
fator. Portanto, se terá um resultado (ou média 
fatorial) para cada um dos fatores, o que é feito 
somando-se os valores marcados pelos 
respondentes em cada item de cada fator e 
dividindo-se o total pelo número de itens. Por 
exemplo, para o Fator 1, apoio da cheia e da 
organização, somam-se os valores das respostas 
aos itens 1 até o 21 e divide-se o resultado por 
21. Depois, somam-se as médias de cada 
respondente em cada fator e divide-se pelo 
número de respondentes e assim 
sucessivamente. Os resultado das médias 
fatoriais deverão ser sempre um número entre 
1 e 5, que é a amplitude da escala de respostas 
(MARTINS, 2008). 
 
Para a interpretação, deve-se considerar que 
quanto maior for o valor da média fatorial, 
melhor é o clima organizacional: valores 
maiores que 4 tendem a indicar bom clima e 
menores que 2,9 a apontar clima ruim, exceto 
para o Fator 4, controle/pressão, para o qual 
quanto maior o resultado, pior será o clima 
porque maior será o controle e a pressão 
exercidos sobre os empregados. Portanto, para 
o Fator 4, valores maiores que 4 indicam clima 
ruim e menores que 2,9 apontam bom clima 
(MARTINS, 2008). 
 
Apresentação e Discussão de Resultados 
 
Breve caracterização da empresa 
 
O Boticário teve origem em 1977, quando o 
farmacêutico Miguel Krigsner inaugurou uma 
farmácia de manipulação no centro de Curitiba-
PR. Dois anos depois, ocorreu o lançamento da 
fragrância Acqua Fresca, que logo se tornou 
ícone da empresa. A abertura da primeira 
franquia da organização se deu em 1980, em 
Brasília e, apenas cinco anos depois já eram 500 
lojas espalhadas pelo país. A internacionalização 
da marca teve início em 1986, em Portugal. 
 
Atualmente, O Boticário é a maior rede de 
franquias de perfumaria e cosméticos do 
mundo. Uma das primeiras empresas nacionais 
a adotar o sistema de franchising, possui mais 
de 900 franqueados no Brasil. Hoje, são mais 
de 3.000 lojas no país, além da presença 
internacional em cerca de 600 pontos de venda 
e 70 lojas exclusivas em 10 países. A rede gera 
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cerca de 16 mil empregos no Brasil, entre 
diretos e indiretos.  
 
A franquia de Marialva foi instalada há cerca de 
20 anos e os resultados foram tão satisfatórios, 
que os proprietários abriram duas novas 
franquias: em Mandaguari e em Paiçandu, locais 
em que foi realizada essa pesquisa, com a 
totalidade dos funcionários. 
 
Resultados da aplicação da Escala de Clima 
Organizacional 
 
A seguir são apresentados os resultados obtidos 
para cada um dos cinco fatores da ECO. 
 
Participaram do estudo 23 funcionárias de três 
filiais de O Boticário, cuja média de idade 
apresentada é de 26,22  4,67 anos, sendo a 
idade mínima 20 anos e a máxima 36 anos. 
Verificou-se a predominância de funcionárias 
solteiras (78,26%), havendo 17,39% de casadas 
e 4,35% de separadas/divorciadas. O grau de 
instrução predominante é o Ensino Médio 
(82,61%), com 17,39% de funcionárias com 
Ensino Superior. 
 
Segundo Martins (2008, p. 33), define-se apoio 
da chefia e da organização, o “Suporte afetivo, 
estrutural e operacional da chefia e da 
organização fornecido aos empregados no 
desempenho de suas atividades no trabalho”. 
 
Os resultados obtidos para os 21 itens desse 
fator são apresentados na Tabela 1. 
 
Tabela 1: Fator 1 – apoio da chefia e da 
organização 
N. Item Média 
Desvio-
padrão 
1 Meu setor é informado das 
decisões que o envolvem. 
3,17 1,15 
2 Os conflitos que acontecem no 
meu trabalho são resolvidos 
pelo próprio grupo. 
4,30 0,76 
3 O funcionário recebe 
orientação do supervisor (ou 
chefe) para executar suas 
tarefas. 
4,61 0,50 
4 As tarefas que demoram mais 
para serem realizadas são 
orientadas até o fim pelo 
chefe. 
4,78 0,42 
5 Aqui, o chefe ajuda os 
funcionários com problemas. 
2,86 0,85 
6 O chefe elogia quando o 
funcionário faz um bom 
trabalho. 
3,35 0,83 
7 As mudanças são 
acompanhadas pelos 
supervisores (ou chefes). 
3,30 1,02 
8 As mudanças nesta empresa 
são informadas aos 
funcionários. 
2,83 0,72 
9 Nesta empresa, as dúvidas são 
esclarecidas. 
2,91 1,08 
10 Aqui, existe planejamento das 
tarefas. 
2,26 1,36 
11 O funcionário pode contar com 
o apoio do chefe. 
3,73 0,86 
12 As mudanças nesta empresa 
são planejadas. 
2,26 0,75 
13 As inovações feitas pelo 
funcionário no seu trabalho são 
aceitas pela empresa. 
2,70 0,63 
14 Novas idéias melhoram o 
desempenho dos funcionários. 
2,22 
0,85 




16 Os funcionários têm 
participação nas mudanças. 
1,70 
0,82 









19 Nesta empresa, o chefe ajuda o 
funcionário quando ele precisa. 
3,70 
0,47 
20 A empresa aceita novas formas 




21 O diálogo é utilizado para 





A Tabela 1 mostra que apenas os itens 2, 3, 4 e 
18 obtiveram média superior a 4 (bom clima), 
enquanto os itens 5, 8, 10, 12, 13, 14, 16 e 20 
tiveram médias inferiores a 2,9 (clima ruim), 
enquanto os demais evidenciaram indiferença. 
Os desvios padrão dos itens com média superior 
a 4 mostram-se menores que aqueles obtidos 
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uma maior coesão das respostas no primeiro 
caso e discordância maior entre os 
respondentes para os itens que indicam clima 
ruim. 
 
A Figura 1 mostra, em percentuais, as médias 




média < 2,9 média entre 2,9 e 4 nota > 4
 
Figura 1: Médias fatoriais individuais para o fator apoio da 
chefia e da organização 
 
De acordo com a Figura 1, não foi obtida para o 
fator apoio da chefia e da organização nenhuma 
média individual fatorial superior a 4, que 
indicaria bom clima organizacional. Por outro 
lado, para 5 funcionários (21,40%) atribuíram 
média fatorial inferior a 2,9, que mostra clima 
organizacional ruim. Dessa forma, pode-se dizer 
que esse resultado indica uma relatividade no 
apoio que os funcionários recebem da chefia e 
da organização.  
 
O segundo fator da ECO é a recompensa, que 
segundo Martins (2008, p. 33), consiste nas 
“Diversas formas de recompensa usadas pela 
empresa para premiar a qualidade, a 







Tabela 2: Fator 2 – recompensa 
N. Item Média 
Desvio-
padrão 
22 Os funcionários realizam suas 
tarefas com satisfação. 
4,09 0,59 
23 Aqui, o chefe valoriza seus 
funcionários. 
3,26 0,75 
24 Quando os funcionários 
conseguem desempenhar bem 
o seu trabalho, eles são 
recompensados. 
3,65 1,30 
25 O que os funcionários ganham 
depende das tarefas que eles 
fazem. 
2,52 0,73 
26 Nesta empresa, o funcionário 
sabe por que está sendo 
recompensado. 
3,74 0,69 
27 Esta empresa se preocupa com 
a saúde de seus funcionários. 
4,57 0,51 
28 Esta empresa valoriza o esforço 
dos funcionários. 
2,65 0,49 
29 As recompensas que o 
funcionário recebe estão 
dentro das suas expectativas. 
2,82 0,83 
30 O trabalho bem feito é 
recompensado. 
3,61 0,50 
31 O salário dos funcionários 
depende da qualidade de suas 
tarefas. 
2,48 0,79 
32 A produtividade do empregado 
tem influência no seu salário. 
1,83 0,39 
33 A qualidade do trabalho tem 
influência no salário do 
empregado. 
2,13 0,69 
34 Para premiar o funcionário, 
esta empresa considera a 




Com relação ao fator recompensa, os itens 22 e 
27 obtiveram média que indica bom clima 
(superior a 4), enquanto os itens 25, 28, 29, 31, 
32, 33 e 34 demonstram clima organizacional 
ruim.  
 




média < 2,9 média entre 2,9 e 4 nota > 4
 
Figura 2: Médias fatoriais individuais para o fator 
recompensa 
 
Verifica-se que, com relação ao fator 
recompensa, ocorreu um aumento no 
percentual daqueles que atribuíram média 
inferior a 2,9 (clima ruim), mantendo a ausência 
de médias superiores a 4.  
 
O terceiro fator, denominado conforto físico, 
inclui o “Ambiente físico, segurança e conforto 
proporcionados pela empresa aos empregados 
(MARTINS, 2008, p. 33)”. 
 
Tabela 3: Fator 3 – conforto físico 
N. Item Média 
Desvio-
padrão 
35 Os funcionários desta empresa 
têm equipamentos necessários 
para realizar suas tarefas. 
4,57 0,51 
36 O ambiente de trabalho atende 
às necessidades físicas do 
trabalhador. 
4,74 0,45 
37 Nesta empresa, o deficiente 
físico pode se movimentar com 
facilidade. 
3,65 0,49 
38 O espaço no setor de trabalho 
é suficiente. 
4,65 0,49 
39 O ambiente físico de trabalho é 
agradável. 
4,83 0,39 
40 Nesta empresa, o local de 
trabalho é arejado. 
3,74 0,45 
41 Nesta empresa, existem 
equipamentos que previnem 
os perigos do trabalho. 
4,78 0,42 
42 Existe iluminação adequada no 4,87 0,34 
ambiente de trabalho. 
43 Esta empresa demonstra 
preocupação com a segurança 
no trabalho. 
4,91 0,29 
44 O setor de trabalho é limpo. 4,96 0,21 
45 Os equipamentos de trabalho 
são adequados para garantir a 
saúde do empregado no 
trabalho. 
4,83 0,65 
46 Nesta empresa, a postura física 
dos empregados é adequada 
para evitar danos à saúde. 
4,30 0,82 
47 O ambiente de trabalho facilita 
o desempenho das tarefas. 
4,57 0,84 
 
No que diz respeito ao fator conforto físico, 
encontrou-se uma situação bastante diversa 
daquela apresentada pelos fatores anteriores. 
Nesse caso, apenas os itens 37 e 40 obtiveram 
média entre 2,9 e 4, enquanto os demais 





média < 2,9 média entre 2,9 e 4 nota > 4




As médias fatoriais individuais mostram que 
86,96% dos funcionários atribuíram nota 
superior a 4 e, apenas 13,04, nota entre 2,9 e 4. 
 
O quarto fator é, segundo Martins (2008, p. 33), 
o “Controle e pressão exercidos pela empresa e 
pelos supervisores sobre o comportamento e 





ESTUDO DO CLIMA ORGANIZACIONAL EM UMA EMPRESA DO RAMO DE COMERCIO VAREJISTA DE 
PERFUMES E COSMÉTICOS 
 
Tabela 4: Fator 4 – controle/pressão 
N. Item Média 
Desvio-
padrão 
48 Aqui, existe controle 
exagerado sobre os 
funcionários. 
3,26 1,45 
49 Nesta empresa, tudo é 
controlado. 
4,78 0,42 
50 Esta empresa exige que as 
tarefas sejam feitas 
dentro do prazo previsto. 
4,83 0,39 
51 A frequência dos 
funcionários é controlada 
com rigor por esta 
empresa. 
4,74 0,45 
52 Aqui, o chefe usa as 
regras da empresa para 
punir os funcionários. 
3,70 0,47 
53 Os horários dos 
funcionários são cobrados 
com rigor. 
4,74 0,45 
54 Aqui, o chefe pressiona o 
tempo todo. 
3,30 0,47 
55 Nesta empresa, nada é 
feito sem a autorização 
do chefe. 
4,13 0,34 
56 Nesta empresa existe 
uma fiscalização 
permanente do chefe. 
3,55 0, 74 
 
Para o fator controle/pressão ocorre o inverso 
dos demais fatores, ou seja, quanto mais 
elevada for a média obtida, pior é o clima 
organizacional e quanto mais baixa melhor é o 
clima.  
 
Na pesquisa realizada (Tabela 4), verificou-se 
que 5 itens apresentaram média superior a 4 
(clima ruim) e 4 itens mostrou indiferença. 
Nenhum item apresentou média inferior a 2,9, 




média < 2,9 média entre 2,9 e 4 nota > 4
 
Figura 4: Médias fatoriais individuais para o fator 
controle/pressão 
 
A Figura 4 mostra que um percentual de 73,91% 
das médias fatoriais para o fator 
controle/pressão são superiores a 4, 
evidenciando clima organizacional ruim. 
 
O quinto fator, coesão entre colegas, significa 
“União, vínculos e colaboração entre os colegas 
de trabalho” (MARTINS, 2008, p. 33). 
 
Tabela 5: Fator 5 – coesão entre colegas 
N. Item Média 
Desvio-
padrão 
57 As relações entre as 
pessoas deste setor são 
de amizade. 
4,70 0,47 
58 O funcionário que comete 
um erro é ajudado pelos 
colegas. 
4,52 0,51 
59 Aqui, os colegas auxiliam 
um novo funcionário em 
suas dificuldades. 
3,70 0,47 
60 Aqui nesta empresa, 
existe cooperação entre 
os colegas. 
4,70 0,47 
61 Nesta empresa, os 
funcionários recebem 
bem um novo colega. 
3,83 0,39 
62 Existe integração entre 
colegas e funcionários 
nesta empresa. 
3,61 0,50 
63 Os funcionários se sentem 3,30 0,76 
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à vontade para contar 
seus problemas pessoais 
para alguns colegas. 
 
 
De acordo com a Tabela 5, verifica-se para o 
fator coesão entre colegas a incidência de três 
itens com médias superiores a 4 (bom clima) e 





média < 2,9 média entre 2,9 e 4 nota > 4
 
Figura 5: Médias fatoriais individuais para o fator coesão 
entre colegas 
 
A Figura 5 mostra que 69,57% das médias 
fatoriais individuais foram acima de 4 (clima 
organizacional bom), enquanto 30,43% foram 
indiferentes. 
 
A Figura 6 apresenta as médias fatoriais globais 






Apoio da chefia e 
da organização
recompensa conforto físico controle/pressão coesão entre 
colegas
 
Figura 6: Médias fatoriais globais para cada fator 
 
De acordo com a Figura 6, os fatores conforto 
físico (média fatorial 4,57) e coesão entre 
colegas (média fatorial 4,05) indicam clima 
organizacional bom. Para os fatores apoio da 
chefia e da organização (média fatorial 3,28) e 
recompensa (média fatorial 3,04) constata-se 
uma indiferença por parte dos funcionários. Já o 
fator controle/pressão, a média fatorial de 4,12 
evidencia um que os funcionários são muito 
controlados e pressionados e, portanto, indica 




Compreender o clima organizacional, como 
forma de orientação e apoio a gestão na 
organização, torna-se pertinente e de grande 
importância. Pode-se considerar a pesquisa de 
clima organizacional uma ferramenta 
estratégica de apoio a gestão. 
 
Basicamente clima organizacional é definido por 
Luz (1995, p. 5) como “a qualidade ou 
propriedade do ambiente organizacional que é 
percebida ou experimentada pelos membros da 
organização e influencia o seu comportamento”. 
 
O presente artigo teve como objetivo 
apresentar o clima organizacional em uma 
franquia, apontando os pontos que influenciam 
de forma negativa a gestão organizacional. 
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Participaram do estudo 23 funcionárias de três 
filiais de O Boticário, cuja média de idade 
apresentada é de 26,22  4,67 anos, sendo a 
idade mínima 20 anos e a máxima 36 anos. 
Verificou-se a predominância de funcionárias 
solteiras (78,26%), havendo 17,39% de casadas 
e 4,35% de separadas/divorciadas. O grau de 
instrução predominante é o Ensino Médio 
(82,61%), com 17,39% de funcionárias com 
Ensino Superior. 
 
Em relação ao fator apoio da chefia e da 
organização verifica-se uma maior coesão das 
respostas no primeiro caso e discordância maior 
entre os respondentes para os itens que indicam 
clima ruim. Dessa forma, pode-se dizer que esse 
resultado indica uma relatividade no apoio que 
os funcionários recebem da chefia e da 
organização.  
 
No fator recompensa, pode-se entender que a 
capacidade de retribuir seus colaboradores 
encontra-se na média. 
 
No que diz respeito ao fator conforto físico, 
encontrou-se uma situação bastante diversa 
daquela apresentada pelos fatores anteriores. 
Nesse caso, apenas os itens 37 e 40 obtiveram 
média entre 2,9 e 4, enquanto os demais 
tiveram médias superiores a 4, indicando bom 
clima organizacional. 
 
Para o fator controle/pressão ocorre o inverso 
dos demais fatores, ou seja, quanto mais 
elevada for a média obtida, pior é o clima 
organizacional e quanto mais baixa melhor é o 
clima.  
 
Em uma perspectiva geral, podemos apresentar 
os seguintes resultados: os fatores conforto 
físico (média fatorial 4,57) e coesão entre 
colegas (média fatorial 4,05) indicam clima 
organizacional bom. Para os fatores apoio da 
chefia e da organização (média fatorial 3,28) e 
recompensa (média fatorial 3,04) constata-se 
uma indiferença por parte dos funcionários. Já o 
fator controle/pressão, a média fatorial de 4,12 
evidencia um que os funcionários são muito 
controlados e pressionados e, portanto, indica 
clima organizacional ruim. 
 
Pode-se inferir que a pesquisa apresentou uma 
perspectiva organizacional onde os fatores 
avaliados foram analisados como deficitários e 
ruim mostrando que a gestão organizacional 
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